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RESUMO
Este trabalho aborda o diagnóstico estratégico como uma ferramenta que permite que 
a empresa realize uma análise para identificar os fatores internos e externos, os quais 
podem interferir de forma direta ou indireta na gestão de seus resultados. Com o objetivo 
de elaborar um diagnóstico estratégico no negócio de pneus de carga na região de Santa 
Catarina para a empresa Cantu Comércio de Pneumáticos e Acessórios Ltda., adotou-se 
uma abordagem qualitativa, pesquisa exploratória e estudo de caso, sendo utilizada a 
entrevista e a observação para o levantamento dos dados, realizado de acordo com as 
seguintes fases: entrevista guiada, verificação do cenário, análise Swot e observação. O 
referencial teórico teve como base na área de administração estratégica, planejamento 
estratégico e diagnóstico estratégico. Após realizar o diagnóstico estratégico para a 
empresa, identificaram-se os pontos fortes e fracos da empresa, podendo-se destacar 
como os principais pontos fortes: a exclusividade de distribuição de marcas no Brasil, o 
grande número de clientes ativos, a responsabilidade ambiental, entre outros. Quanto 
aos pontos fracos, destacam-se: centralização da tomada de decisão, empresa familiar, 
etc. Já nas oportunidades, destacam-se: linha de crédito, aumento na demanda interna, 
entre outros. Analisando as ameaças, destacam-se: oscilação da moeda nacional, novos 
entrantes, mudança na política econômica brasileira, entre outros. 
Palavras-Chave: Estratégia. Análise SWOT. Diagnóstico Estratégico.
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1 IntROdUçãO
Em razão do rápido processo de globalização e o crescimento acirrado da 
competitividade do mercado, novas tendências e tecnologias estão cada vez mais 
presentes influenciando diretamente o ambiente empresarial da organização, e 
consequentemente exigindo adaptações no planejamento estratégico das organizações.
Na necessidade de ter uma base para tomadas de decisões coerentes de uma empresa, 
a responsabilidade seria um diagnóstico estratégico bem-estruturado. Para as empresas 
novas ou em fase de expansão, pode significar a diferença entre o fracasso e o sucesso; 
para as demais, mostra o seu comportamento perante o mercado. A sobrevivência das 
empresas depende cada vez mais de uma gestão estratégica. Por meio de um diagnóstico 
estratégico, as organizações podem ter seus processos cada vez mais melhorados, para 
que assim possam com segurança dimensionar o futuro da organização.
No momento em que a empresa adota procedimentos estratégicos como ferramenta 
gerencial, esta incorpora uma série de benefícios, dentre eles a capacidade de tomada 
de decisões em curto prazo, fundamentais diante do surgimento de dificuldades nos 
diversos cenários, sejam esses externos ou internos, evitando muitas vezes quedas nas 
vendas, perdas de participações no mercado ou ameaças com concorrências.
Neste contexto, a empresa Cantu Comércio de Pneumáticos Ltda., neste trabalho 
denominada de Cantu Pneus, é a maior importadora de pneus do Brasil, estando presente 
em todo território nacional e tem como sede administrativa a cidade de Itajaí - Santa 
Catarina. A procura de pneus importados tem crescido visivelmente no mercado brasileiro, 
principalmente no segmento de carga, visto que as transportadoras de carga investem alto 
na troca de pneus de sua frota. Apesar do diferencial da importação, a competitividade e a 
sobrevivência da empresa dependem de muitos outros fatores, principalmente aumentar 
as vendas e fortificar as marcas importadas no mercado nacional.
Sobreviver nesse mercado competitivo depende muito das estratégias adotadas 
de gerenciamento em curto, médio e longo prazo, planejando a continuidade do 
empreendimento. O diagnóstico estratégico no negócio de pneus para a Cantu Pneus 
visa identificar as forças, as fragilidades, as oportunidades e as ameaças que devem 
se consideradas para que a empresa tome decisões para aumentar sua participação no 
mercado de pneus de carga.
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Neste contexto, foi definido como objetivo geral aplicar o diagnóstico estratégico 
no negócio de pneus de carga da empresa para a região de Santa Catarina. E como 
objetivos específicos, foram definidos: descrever os fatores críticos de sucesso; identificar 
os fatores ambientais internos e externos; descrever o cenário atual do negócio de pneus 
de carga; e analisar as forças e as fraquezas, as oportunidades e as ameaças.
Foi escolhida a região de Santa Catarina para desenvolver esse trabalho, pois é 
nesse estado onde se encontram a matriz e as decisões estratégicas da Cantu Pneus. 
Após a finalização do trabalho na matriz, a empresa poderá replicar para as outras 
filiais, utilizando esse diagnóstico como modelo para a análise das regiões em que atua.
2 REvISãO tEóRICa
2.1 aDministração estratégica
A administração estratégica definida por Ansoff e McDonnell (1993) tem um 
enfoque sistemático, no qual há uma forte responsabilidade e vem tornando-se cada 
vez mais importante para a gestão tornar o posicionamento e o relacionamento da 
empresa com seu ambiente de um modo que garanta o sucesso contínuo e coloque em 
uma posição favorável em eventuais surpresas que possam ocorrer.
A preocupação da administração estratégica é de criar um ambiente interno forte 
e, ao mesmo tempo, flexível, para que, no futuro, a empresa tenha condições de chegar, 
ou mesmo de permanecer em posição de destaque em seu setor. Tem como principal 
objetivo criar condições para que a empresa opere com eficácia diante das ameaças 
ou das restrições ambientais, e possa também capitalizar as oportunidades oferecidas 
pelo ambiente, sendo de responsabilidade do administrador estratégico estruturar a 
organização para mudanças estratégicas, bem como preparar e motivar os colaboradores 
para este objetivo (ANSOFF; MCDONELL, 1993).
2.2 estratégias
Para entender do que se trata estratégia, pode-se denominá-la como um 
estudo de procedimentos que visem sobrepor um obstáculo. A palavra estratégia, 
segundo Mintzberg et al. (2000), há muito tempo tem sido usada implicitamente de 
várias maneiras, mesmo que tenha sido definida tradicionalmente em apenas uma. O 
reconhecimento explícito de múltiplas definições pode ajudar as pessoas a manobrar 
pensamentos por meio deste difícil tempo; a estratégia empresarial é um processo 
organizacional, inseparável da estrutura, do comportamento e da cultura da companhia. 
A estratégia empresarial, segundo Oliveira (1999, p.179), “determina as necessidades da 
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estrutura organizacional em termos de qualificação, as quais por sua vez, estabelecem 
estruturas de pessoas, sistemas, estilo administrativo e valores comuns”.
Estratégia, de acordo com Ansoff e McDonnell (1993), é uma ferramenta poderosa 
que ajuda a lidar com as turbulências enfrentadas pela empresa, merecendo atenção 
como uma ferramenta de gestão. Para Fernandes e Berton (2005, p.15), a estratégia “[...] 
consiste em identificar uma posição em um mercado competitivo, em que haja como se 
defender da competição atual e futura”, podendo ser entendida como um processo que 
possibilita o alcance da situação desejada. 
Segundo Oliveira (1999), é necessário que o executivo da empresa enfatize algum 
tipo de estratégia, a mais adequada para a organização, devendo abordar a capacidade e o 
objetivo estabelecidos. A estratégia deve estar de acordo com a situação da empresa, que 
pode estar voltada para a sobrevivência, a manutenção, o crescimento ou o desenvolvimento.
2.3 Diagnóstico estratégico
O diagnóstico estratégico, segundo Oliveira (1999) corresponde à primeira fase 
do processo de planejamento estratégico e procura identificar qual a real situação da 
empresa quanto aos seus aspectos interno e externo. Deve ser efetuado de forma mais 
real possível, pois qualquer tomada de posição errada nesta fase prejudicaria todo o 
processo de desenvolvimento e implementação do planejamento estratégico.
Já Costa (2005) descreve o diagnóstico estratégico como um processo estruturado 
de avaliação da existência e da adequação das estratégias vigentes na organização em 
relação ao andamento de transformações para a construção do seu futuro.
As principais etapas do diagnóstico, de acordo com Oliveira (1999), são: 
identificação da visão, análise interna e análise externa. Nesse sentido, o enfoque do 
diagnóstico é identificar o momento atual da organização e traçar as decisões que serão 
tomadas pela empresa quanto ao futuro da organização.
2.3.1 missão e visão
Conforme Oliveira (1999), visão é o limite que os proprietários e os principais 
executivos conseguem enxergar em um período de tempo mais longo. A visão 
proporciona o grande delineamento do planejamento estratégico a ser desenvolvido e 
implantado pela empresa. Lerner (2002, p. 46) diz que visão é,
[...] a definição e compreensão do seu significado devem anteceder a 
explicação da missão. É competência e responsabilidade da cúpula 
diretiva empresarial comunicá-la à população de colaboradores. A 
visão consiste no sonho de ser, de estar, de fazer acontecer, o sonho de 
realizar, o sonho de alcançar resultados de curto prazo, médio e longo 
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prazo no mundo dos negócios. Visão é uma hipótese, uma possibilidade, 
uma possível realização futura.
Já a Missão “[...] é uma forma de traduzir determinado sistema de valores e crenças 
em termos de negócios e áreas básicas de atuação, considerando as tradições e crenças 
da empresa” (OLIVEIRA, 1999, p.107). Segundo Tavares (2001), missão é a razão de 
ser da organização, influenciando nas decisões estratégicas e as do dia a dia, definindo 
objetivos para a empresa. Para Almeida (2001), missão é a razão de ser entidade e serve 
para delimitar seu campo de atuação, como também para indicar suas possibilidades de 
expansão de suas ações.
2.3.2 análise interna
A análise interna para Oliveira (1999) tem como finalidade estudar e evidenciar 
as deficiências e as qualidades da organização que está sendo estudada, ou seja, pontos 
fortes e francos. Já para Almeida (2001), a análise dos aspectos internos da entidade 
é identificada pelos fatores críticos de sucesso no seu ramo de atividade, que levam a 
empresa ao cumprimento da sua missão. Esses fatores são considerados como chave e 
seu desenvolvimento é determinante e principal responsável para que uma empresa se 
sobressaia em relação às outras.
A análise da empresa é composta por pontos fortes e fracos, que representam 
as variáveis controláveis da empresa, podendo ser favorável ou desfavorável. Pontos 
fortes: são variáveis internas, controláveis e proporcionam condições favoráveis 
à organização em relação a seu ambiente; enquanto que, Pontos fracos: são variáveis 
internas, controláveis, mas que ao contrário dos pontos fortes, proporcionam condições 
desfavoráveis à organização (OLIVEIRA, 1999), podendo ser denominadas de 
deficiências ou fragilidades. 
Para Day (1990), as forças são originadas de competências e recursos superiores 
que, em conjunto, dão a empresa capacidade para a organização fazer mais, ou melhor, 
do que os concorrentes. As fraquezas são deficiências ou restrições que inibem a 
capacidade da empresa para superar ou se igualar aos concorrentes.
Nesse mesmo sentido, a análise interna põe em evidência os pontos fortes e as 
fragilidades da empresa que serão determinantes da sua atual posição de mercado. 
“Essa análise deve tomar como perspectiva para comparação as outras empresas do 
seu setor de atuação, sejam elas concorrentes diretas ou concorrentes potenciais” 
(OLIVEIRA, 1999, p.72).
2.3.3 análise externa
Conforme demonstra Hartmann (1998), a análise externa é a identificação de 
oportunidades ou ameaças provenientes do meio externo e sua respectiva causa, 
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para que a organização possa desenvolver ações internas, a fim de aproveitá-las 
ou neutralizá-las.
A análise externa busca estudar a relação existente entre a organização e o seu 
ambiente, para que possa identificar e aproveitar possíveis oportunidades e minimizar 
os riscos de possíveis ameaças decorrentes do meio externo. Oportunidades: são variáveis 
externas, não controláveis e que proporcionam condições favoráveis ao bom andamento 
dos processos organizacionais; enquanto que Ameaças: são variáveis externas, não 
controláveis, que precisam ser avaliadas, pois proporcionam condições desfavoráveis 
para organização (OLIVEIRA, 1999).
De acordo com Day (1990), oportunidades são eventos ou tendências que estão 
posicionados fora da organização. Quando essas são exploradas, existe a possibilidade 
de melhorar o desempenho da organização no mercado. Por outro lado, as ameaças 
podem impedir a implementação de uma estratégia, muitas vezes aumentando os riscos 
e os recursos exigidos, ou seja, reduzindo o desempenho.
O estudo do ambiente externo pode trazer muitas surpresas, afirma Costa (2005), 
mas seu estudo serve para orientar o planejamento para a tomada de providências 
imediatas para um melhor aproveitamento das oportunidades ou para evitar as 
consequências negativas provenientes das ameaças.
Nessa fase, Oliveira (1999) recomenda olhar para fora da organização e 
analisar no ambiente suas oportunidades e ameaças: mercado nacional e regional, 
mercado internacional, evolução tecnológica, fornecedor, mercado financeiro, 
aspectos socioeconômicos e culturais, aspectos políticos, entidade de classe, órgãos 
governamentais, mercado de mão de obra e concorrentes.
Cada tipo de mercado possui uma característica distinta. Conforme Day (1990), 
cada unidade de negócios enfrenta uma mistura única de forças ambientais, levando em 
consideração que as realidades ambientais mais urgentes vêm das ações dos clientes, 
dos canais e dos concorrentes dentro do mercado. Dentro desse contexto existem as 
preocupações com o macro ambiente, em que ocorrem as maiores oscilações, sendo as 
dimensões desse macro ambiente: política, econômica, social e tecnológica (DAY, 1990). 
2.4 análISE SWOt
A análise SWOT adquiriu importância pela orientação estratégica que ela oferece. 
SWOT é uma sigla de strenghts, weaknesses, opportunities and threaths (forças, fraquezas, 
oportunidades e ameaças). De acordo com Lobato (2005), a avaliação estratégica é 
realizada a partir da matriz SWOT, sendo esta uma das ferramentas mais utilizadas 
na gestão estratégica competitiva, com objetivo de relacionar as oportunidades e as 
ameaças presentes no ambiente externo com as forças e as fraquezas mapeadas no 
ambiente interno da organização.
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Conforme Mintzberg et al. (2000), o modelo básico do SWOT surgiu na década de 
1950, desenvolvido por Roland Christensen e Kenneth Andrews, e consagrou a escola 
estratégica do Design na década de 1970, os quais pertenciam ao agrupamento de escolas 
prescritivas, cuja estratégia deve apresentar um plano pautado pela clareza nos objetivos 
e nos recursos disponíveis, juntamente com visão de planejamento e posicionamento.
Com base em Oliveira (1999), os passos para utilização da técnica da SWOT são: 
formular uma lista de gestores e pessoas chaves da organização; desenvolver entrevistas 
individuais com o objetivo de levantamento de todas as informações junto aos gestores 
e às pessoas chaves; organizar as informações na estrutura SWOT, por meio de uma 
matriz; priorizar as questões; e definir as questões-chave (o que fazer). Na análise 
SWOT, as oportunidades e as ameaças são cruzadas com os pontos fortes e fracos, para 
que possa perceber, numa visão geral, a posição em que se encontra a empresa, dando 
noções do caminho a ser seguido e dando ênfase ao diagnóstico estratégico.
3 aSpECtOS MEtOdOlógICOS
Este artigo é resultado de trabalho de conclusão de estágio realizado na empresa 
Cantu Pneus, com tipologia de pesquisa-diagnóstico, caracterizado por Roesch (2005) 
como uma estratégia de pesquisa que busca examinar e explorar o ambiente interno e 
externo organizacional, como também procura levantar e definir problemas. 
Foi adotado o delineamento do método qualitativo, que tem como vantagem a 
possibilidade de aprofundamento de questões peculiares à temática inicial que, por 
acaso, surjam ao longo de sua realização (CORDEIRO, 2006). A pesquisa qualitativa foi 
aplicada na forma de reuniões e observações em profundidade, sendo confrontadas com 
fontes bibliográficas. Essas ferramentas serviram de base para realização do diagnóstico 
estratégico. A estratégia de pesquisa se caracteriza por estudo de caso, que de acordo com 
Yin (2001, p. 33), “[...] é um método que abrange tudo – com lógica de planejamento 
incorporando abordagens específicas à coleta de dados e a análise de dados”. 
Foram utilizados dados de fontes primárias e secundárias, segundo Richardson 
(1999), os dados primários são coletados pelo próprio pesquisador e os dados secundários 
são dados já existentes pelos quais o pesquisador busca aporte para sua pesquisa. Os 
dados primários serão coletados por meio de entrevista e observações.
A entrevista é descrita por Richardson (1999) como uma técnica que permite o 
desenvolvimento de uma estreita relação entre as pessoas. Foi aplicada uma entrevista 
guiada com diretores e gerentes, com apoio de um check-list com os temas a serem explorados.
Observação é um exame minucioso e para captação é necessário o objetivo 
examinado. De acordo com Mattar (2005, p. 194), “o método de observação consiste no 
registro de comportamentos, fatos e ações relacionadas com o objetivo da pesquisa, sem 
que haja comunicação com o pesquisador”.
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O levantamento de fonte secundária compreendeu a análise de documentos. O 
desenvolvimento da pesquisa documental vale-se de matérias que ainda não sofreram 
tratamento analítico ou que não podem ser reelaboradas de acordo com os objetivos 
da pesquisa (GIL, 1999). O levantamento de documentos foi realizado por relatórios 
gerados pelo sistema ERP da empresa, o sistema utilizado neste caso é o Microsiga 
TOTVS, e outros documentos relativos ao cenário do negócio.
4 CaRaCtERIzaçãO da ORganIzaçãO
As informações que serão relatadas a seguir foram obtidas por meio de entrevista 
com gestores da organização, informações do site da empresa e dos documentos, 
momento em que as acadêmicas descrevem o primeiro objetivo específico.
A Cantu Pneus é uma empresa familiar de capital fechado, integralizado e limitado 
a um sócio. As decisões estratégias são tomadas pelos principais gestores, membros 
da família, juntamente com os gestores de cada área da empresa. Surgiu da vocação 
empreendedora de seu fundador.
Com presença e expressividade em todo o território nacional, a empresa tornou-se 
sinônimo de confiança no setor alimentício. Esse crescimento impulsionou o grupo a 
expandir sua atuação. A importação de pneus teve início em 2005, para uso exclusivo 
da transportadora. Já no início de 2006, com a chegada do segundo container, iniciou a 
comercialização de pneus LongMarch, surgindo assim a ICP Pneus, conhecida em todo 
o país por importar pneus de qualidade e durabilidade.
Atualmente, a empresa é a maior importadora do Brasil. Oferece pneus para carga, 
passeio e pneus industriais, além de rodas para caminhões, protetores e câmaras de ar. 
Além da importação da mercadoria, realiza a distribuição e a comercialização desses 
pneus por meio de seus oitos centros de distribuição no Rio Grande do Sul, Santa 
Catarina, Paraná, São Paulo, Espírito Santo, Minas Gerais, Paraíba e Pernambuco. Suas 
filiais possuem sistema interligado para facilitar a comunicação entre os colaboradores 
e melhor gerenciamento das atividades.
A empresa possui como missão “Entregar pneus que ofereçam economia, segurança 
e prazer com o menor impacto ambiental” e como visão “Ser a maior distribuidora de 
pneus do Brasil e atingir impacto ambiental zero”.
Para minimizar os impactos ambientais, a empresa foi uma das fundadoras da 
Associação Nacional dos Distribuidores de Pneus Ecologicamente Corretos (ANDECO), 
a qual tem a finalidade de gerenciar a coleta e a destinação ambientalmente correta dos 
pneus depositados nos “ecopontos” - pontos de coleta dos pneus.
Atualmente, possui um quadro de 201 colaboradores e aproximadamente 100 
representantes autônomos distribuídos entre a matriz, em Itajaí, e as demais filiais. 
Possui também alguns serviços terceirizados, como de tecnologia da Informação (TI). 
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Todas as operações e a área comercial regional estão concentradas na matriz em 
Itajaí, que será o alvo de estudo desse trabalho, ficando para as demais filiais apenas o 
departamento comercial da região. O planejamento, o controle e a tomada de decisão 
são centralizados na diretoria.
Concentra-se na matriz o processo de importação dos produtos e também o 
departamento de Call Center, televendas, pós-vendas e SAC, acompanhando diariamente 
as necessidades e a satisfação dos consumidores.
O mercado alvo da empresa é formado por empresas de médio e grande porte, 
principalmente no ramo de transportes, atendendo também alguns transportadores 
autônomos e revendas de grande porte.
Destaca-se que o mercado de pneus está em constante crescimento, principalmente 
em Santa Catarina, onde a concorrência está cada vez mais acirrada. Seus principais 
concorrentes são: Bransales Importadora, Link Pneus, Octa Pneus, GP Pneus, Pneumar 
e Isola Pneus, todos no segmento de importação de pneus. 
A empresa acompanha toda a importação e a movimentação dos processos que 
envolvem inúmeras atividades com diversas tarefas. A execução dos processos depende 
de variáveis controláveis e incontroláveis, gerando expectativas e incertezas nas pessoas 
envolvidas, tendo em vista que o processo de importação é bastante burocrático devido 
à política governamental, e faz-se exigência ao cumprimento de diversas restrições para 
que a mercadoria possa ser nacionalizada.
No processo de importação, após o desembarque da carga, ocorre o desembaraço 
da mercadoria em seu recinto alfandegado, junto à Receita Federal para liberação e 
posteriormente para carregamento para o armazém, onde inicia o processo de distribuição. 
O processo de liberação junto à Receita Federal pode ser demorado, o que acaba atrasando 
a chegada da mercadoria e ,consequentemente, da venda e da sua entrega.
5 dIagnóStICO EStRatégICO CantU pnEUS
Nesse tópico será apresentada a realização do diagnóstico estratégico da Cantu 
Pneus, destacando-se os fatores críticos de sucesso, o cenário da indústria de pneus e a 
análise das oportunidades, as ameaças, os pontos fortes e fracos.
5.1 fatores críticos De sUcesso
Junto com o gerente regional da empresa foram destacados os seguintes fatores 
críticos de sucesso da ICP: relacionamento com os clientes, relacionamento com os 
fornecedores, know how no processo de importação e parcerias seguras com distribuidores. 
Identificou-se, juntamente com o gerente, como deve ser o posicionamento da empresa 
perante os fatores críticos de sucesso:
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Relacionamento com os clientes: Atualmente a empresa possui um SAC, em 
que são acompanhados os procedimentos de vendas antes, durante e depois. Deverá 
ser contínuo o acompanhamento e o reconhecimento das necessidades do consumidor, 
visando à qualidade do atendimento desde o momento da venda, da entrega e do uso da 
mercadoria.
Relacionamento com os fornecedores: Manter relacionamento com os principais 
fornecedores, considerando a qualidade dos produtos, bem como os prazos e os preços.
Know how no processo de importação: Devido à oscilação constante no mercado 
de importação, quando grande parte dos processos depende do governo, é necessário 
que a empresa possua uma equipe com conhecimento significativo nos procedimentos 
de importação, diminuindo os riscos para a organização. Esse aperfeiçoamento é feito 
por meio de treinamentos e atualização constante da equipe.
Parcerias seguras com distribuidores e prestadores de serviços: Certificar-se 
que as parcerias sejam feitas com empresas de credibilidade no mercado, bem como com 
representações seguras, ou seja, antes de ser estabelecida uma parceria, a empresa deve se 
aprofundar nas informações obtidas sobre os distribuidores e os prestadores de serviços.
5.2 cenários Da inDústria De pneUs De carga
O mercado nacional de pneus de carga do Brasil está deficiente, isso porque, há alguns 
anos, as empresas fabricantes de pneus de carga no Brasil não têm conseguido atender 
a demanda nacional. De acordo com a Associação Nacional da Indústria de Pneumáticos 
(ANIP, 2013), a produção de pneus na indústria brasileira apresentou expansão de apenas 
4% nos primeiros quatro meses de 2013, não acompanhando o crescimento da indústria 
automobilística. Diante desse cenário, a importação de pneus aparece como uma solução 
necessária e desejável para que não haja escassez desse produto, tendo em vista que o 
pneu aparece como o segundo item de manutenção mais importante na composição do 
preço do frete rodoviário, ficando atrás apenas do óleo diesel.
De acordo com o IBGE (2013), a produção de automóveis cresceu no Brasil, 
em relação a janeiro de 2012, 39,3%, estando em destaque a fabricação de caminhões, 
caminhão-trator para reboques e semirreboques. Dessa forma, consequentemente, 
aumenta a comercialização de pneus de carga, maximizando as oportunidades do mercado.
A importação de pneus, de acordo com a ANIP, entre os primeiros quadrimestres 
de 2012 e 2013, cresceu 25,5% na comparação entre os primeiros quadrimestres de 
2012 e 2013.
Outra situação que favorece os importadores de pneus de carga é a atual 
situação dos meios de transportes nacionais, continuando a prevalecer o rodoviário, 
principalmente devido à estrutura e ao alto investimento para o desenvolvimento dos 
outros meios de transportes.
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De acordo com o BNDES (2007), do ponto de vista do mercado interno, os 
últimos anos vêm apontando para uma corrosão do mercado de reposição, notadamente 
o de maior rentabilidade para os fabricantes. Mais impactante para o mercado de 
comercialização de pneus, o avanço dos pneus remoldados, com aparência de novos e 
preços muito atrativos.
A remoldagem é um dos três tipos de reforma de pneus existentes (o pneu reformado 
é definido como o pneu usado que passou por um processo visando à reutilização de sua 
carcaça). A remoldagem confere ao pneu uma aparência de novo e tem ganhado muito 
mercado, com destaque para as empresas BS Colway, no Paraná; e Pneuback, no Estado 
do Rio de Janeiro.
Pelo fato de reciclarem produtos usados e gerarem milhares de empregos, tais 
empresas se apresentam como “de boas práticas ambientais e sociais”. Além disso, 
segundo a Associação Brasileira da Indústria de Pneus Remoldados (ABIP, 2013), a 
fabricação de cada remoldado, se comparada com o processo de produção de pneus 
novos, gera uma economia de 20 litros de petróleo, no caso do pneu de automóvel, 
e 40 litros, no de caminhonete. A competitividade dos pneus remoldados se dá, em 
grande medida, pela utilização de carcaças de pneus usados importados da Europa como 
matéria-prima para a remoldagem, a custos muito reduzidos. Isso vem gerando uma 
polêmica de âmbito nacional.
Apesar do crescimento automobilístico e da situação dos meios de transportes 
nacionais serem favoráveis para importação de pneus, existe uma variável econômica 
importante que é a moeda nacional. No cenário atual, a elevação do dólar vem 
aumentando os custos dos produtos importados, o que pode significar uma ameaça no 
negócio de importação.
5.3 análISE SWOt
Tendo como base a análise da indústria e do cenário, realizou-se a análise SWOT do 
negócio de pneus de carga da empresa estudada. Esta análise tem como foco identificar 
a situação atual do negócio de pneus de carga, analisando as forças e as fraquezas da 
empresa, bem como as ameaças e as oportunidades.
5.3.1 forças
Por meio de observação e entrevistas com os gerentes, foram identificadas as 
forças da empresa em relação ao negócio de pneus de carga, sendo as principais:
a) Exclusividade de distribuição da marca Marshal no Brasil: a empresa possui 
exclusividade na distribuição da marca Marshal, a qual é reconhecida mundialmente, 
presente em mais de 100 países. Por esse motivo, a empresa consegue fidelizar diversos 
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clientes que estão acostumados a adquirir os pneus dessa marca, sendo que a Marshal 
oferece segurança e desempenho em seus pneus.
b) Desenvolvimento de produto próprio: a empresa está começando a trabalhar 
com uma marca própria de Pneus, Vellux, produzida em Taiwan, a qual possui fórmula 
desenvolvida por brasileiros. Um diferencial para empresa, já que, por se relacionar 
diretamente com consumidores de pneus, sabe exatamente o que esse público precisa, 
podendo assim desenvolver a fórmula com base nessas características, atraindo mais 
clientes e aumentando sua posição no mercado de pneus.
c) Grande número de clientes ativos: a empresa possui aproximadamente 2 mil 
clientes ativos apenas no estado de Santa Catarina, sendo assim, seu faturamento não 
depende de clientes específicos, podendo manter um padrão de faturamento, evitando 
ser surpreendida por redução de compras de determinados consumidores.
d) Marcas reconhecidas: os fornecedores da empresa são mundialmente conhecidos 
e possuem marcas bem consolidadas no mercado nacional, dessa forma o mix de marcas 
que a empresa possui é atualmente suficiente para atender à demanda de seus clientes.
e) Know how no processo de importação: possui profissionais altamente qualificados 
no que se refere ao processo de importação, os quais estão diariamente atentos a 
mudanças de legislações, auxiliando a empresa nas tomadas de decisões no que diz 
respeito à importação.
d) Representantes constantemente treinados: periodicamente a empresa realiza 
treinamentos para todos os seus representantes, ampliando o conhecimento em 
relação aos produtos, possibilitando auxiliar o cliente quanto à melhor escolha de 
pneus. A empresa realiza convenções anuais para integração dos representantes, os 
quais trocam conhecimentos e informações sobre novidades no ramo de atuação. 
Assim, os representantes estão atualizados e qualificados para atender os clientes 
com excelência. 
e) Logística própria: a empresa dispõe de logística própria, dessa forma 
é possível acompanhar de perto a entrega para seus clientes, facilitando o 
gerenciamento das cargas.
f) Armazenagem própria: com armazenagem própria, a empresa controla melhor 
seu estoque e possui flexibilidade, sendo que possuí autoridade absoluta para as tomadas 
de decisões a respeito das atividades, facilitando a integração das operações do armazém 
com os procedimentos logísticos internos.
g) Sistema de ERP Integrado: a empresa possui sistema de ERP integrado em 
todas as unidades, facilitando a comunicação entre os setores e evitando contratempos 
nos processos.
h) Responsabilidade ambiental: a empresa possui metas e ações para minimizar 
os impactos ambientais do produto. A empresa iniciou a Associação Nacional dos 
Distribuidores de Pneus Ecologicamente Corretos (ANDECO), cuja finalidade é de 
gerenciar a coleta e a destinação ambientalmente correta dos pneus.
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5.3.2 fragiliDaDes
Neste item, descrevem-se as principais fragilidades encontradas na empresa, 
considerando o ambiente interno:
a) Centralização da tomada de decisão: o controle e a tomada de decisão da empresa 
estão concentrados no Diretor. Esse item caracteriza-se como uma fraqueza, a demora 
na tomada de decisão, a alta dependência dos gerentes em relação à diretoria, a menor 
criatividade entre as unidades.
b) Empresa familiar: apesar do tamanho da empresa, ela ainda é familiar, sendo 
que os cargos de diretoria são compostos por membros da família. Essa cultura impõe 
algumas desvantagens no ambiente organizacional da empresa, como não seguir as regras 
do mercado quanto à gestão; confusão entre os laços de afeto e os contratuais; problemas 
com a sucessão; falta de clareza nos processos; conservadorismo; e problemas familiares.
c) Serviços de TI terceirizados: a empresa possui os serviços de TI terceirizados. 
Apesar de apresentar menor custo para organização, essa situação vem apresentando 
mais desvantagens, sendo como principal a dificuldade da equipe de TI em absorver 
o negócio e os processos internos da organização, por esse motivo o serviço possui 
características mais técnica e com pouca criatividade para o desenvolvimento de 
sistemas, visando melhorar os processos da empresa.
5.3.3 oportUniDaDes
A seguir, descrevem-se as oportunidades identificadas no negócio de pneus de carga:
a) Linhas de crédito: a crescente oferta de crédito para empresas de diversos setores 
caracteriza uma oportunidade para o negócio, sendo que a empresa pode beneficiar-se 
financeiramente e alavancar seu crescimento.
b) Crescimento no setor de transportes rodoviário: o setor de transportes de carga 
está em constante crescimento, de acordo com a Confederação Nacional do Transporte 
– CNT (2013), o modal possui uma participação de 61% no mercado de transportes, 
por esse motivo é possível visualizar uma oportunidade para o negócio, já que, com 
esse crescimento, consequentemente aumenta a demanda pelo produto, beneficiando o 
negócio de pneus de carga.
c) Perfil de transportes rodoviário no Brasil: o perfil atual dos meios de transportes de 
carga no Brasil é predominantemente rodoviário. Conforme a Confederação Nacional do 
Transporte (CNT, 2013), grande parte dos investimentos autorizados de transportes diretos 
da União é de 80% para o transporte rodoviário, o que comprova que não há indícios de 
alteração no perfil de transportes, prevalecente oportunidade para o negócio de pneus de carga.
d) Integração do mercado global: a integração do mercado global é uma 
oportunidade para o negócio estudado, principalmente tratando-se de uma empresa 
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importadora, sendo que essa integração traz benefícios, abertura de barreiras e facilita 
a negociação com fornecedores estrangeiros.
e) Aumento da demanda interna: com o aumento da demanda nacional, vem a 
necessidade da importação de pneus, beneficiando as importadoras, como é o caso da 
empresa, tendo em vista que no caso de pneus de carga a produção nacional não é suficiente.
f) Crescimento da produção automobilística: conforme estudo realizado no cenário 
de pneus de carga, a indústria automobilística vem crescendo consideravelmente, 
principalmente no que diz respeito a caminhões, nesse caso está presente uma grande 
oportunidade para o negócio de pneus de carga.
5.3.4 ameaças
Neste item, descrevem-se as ameaças identificadas no setor de pneus de carga por 
meio do estudo realizado.
a) Oscilação da moeda mundial: a oscilação da moeda mundial afeta diretamente a 
economia e a situação das empresas, principalmente no que se diz respeito a importadoras. 
No cenário atual com o dólar apreciado, os produtos importados tornam-se mais caros, 
consequentemente aumenta o custo para as importadoras, as quais necessitam de um 
planejamento e ações para minimizar os impactos dessa ameaça.
b) Regime tributário: alterações no regime tributário podem significar uma ameaça 
para o negócio de pneus de carga, principalmente em relação à entrada de produtos 
estrangeiros no Brasil, podendo prejudicar o negócio e afetar a competitividade da 
empresa estudada.
c) Novos entrantes: a entrada de novos correntes significa uma forte ameaça no 
negócio de pneus de carga para a empresa estudada, tendo em vista que, caso a mesma 
não esteja preparada para enfrentar as disputas, poderá ser afetada e perder sua posição 
no mercado e na lucratividade.
d) Concorrentes atuais: no atual cenário do mercado nacional, a luta para 
sobrevivência entre as empresas é cada vez mais agressiva. Isso pode ser caracterizado 
como uma ameaça no negócio de pneus de carga, principalmente no caso dos concorrentes 
atuais que já possuem um espaço conquistado no mercado.
e) Produtos substitutos: os produtos substitutos identificados podem ser vistos 
como uma ameaça no negócio de pneus de carga, pois apesar de não ser tão bem visto 
quanto um produto novo, seu custo é menor, o que pode servir como um atrativo para 
captação de clientes e, consequentemente, prejudicando as vendas de produtos novos.
f) Mudanças na regulamentação das importações: mudanças nas regulamentações 
podem prejudicar a importação de pneus, principalmente se a mudança for para deixar 
o procedimento mais moroso, sendo que em muitos casos essa demora acarreta atrasos 
de entrega de mercadoria e prejudica os clientes.
CECIESA / GESTÃO - 127
g) Mudanças na política econômica do Brasil: mudanças na economia, como, 
por exemplo, aumento de taxas de juros pode significar uma ameaça para empresa no 
quesito financeiro, podendo prejudicar negociações e saúde financeira do negócio.
h) Regulamentação dos pneus inservíveis: apesar de a empresa estar em 
conformidade com a regulamentação de pneus inservíveis, isso pode significar uma 
ameaça, pois caso haja alterações na regulamentação, ou outros fatos desconhecidos, o 
negócio poder ficar ameaçado em casos de fiscalização.
No Quadro 1, destaca-se a matriz SWOT demonstrando as forças e as fragilidades 
do ambiente interno, e as ameaças e as oportunidades do ambiente externo, os quais 
irão auxiliar nas decisões estratégicas da empresa.
Quadro 1: Matriz Swot
Fonte: Dados da pesquisa de campo
Depois de verificados os itens da análise SWOT e ao examinar a maneira como 
o estudo do ambiente se destacou, perceberam-se as seguintes situações: no ambiente 
interno, destacam-se os pontos fortes; e no ambiente externo, as ameaças. Tendo 
em vista o cenário atual, pode-se afirmar que a empresa está bem postada perante as 
ameaças, sendo que possui diversos pontos fortes que podem minimizar os impactos 
do ambiente atual, no entanto, faz-se necessária a continuidade do procedimento de 
análise do ambiente, sabendo-se que o mercado está em constante mudança, o que 
pode aumentar as oportunidade e diminuir as ameaças, como também pode ocorrer o 
contrário, nesse caso a empresa precisa definir uma estratégia que possa superar essa 
fase de ameaças, e maximizar os pontos fortes.
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Em relação ao mercado de pneus de carga, o mesmo está em expansão, levando 
em conta o crescimento da indústria automobilística e o perfil de transportes do Brasil, 
que, conforme análise do cenário, não apresenta fortes indícios de mudança. Dessa 
forma existem oportunidades para as empresas que estão nesse negócio, porém para 
permanecer no mercado, é necessária constante atualização da organização e das boas 
estratégias de competitividade.
Com fundamentos nas análises e observações realizadas, sugerem-se ações de 
melhorias para empresa, de modo que possa alinhar e definir estratégias de acordo com 
a realidade do negócio de pneus de carga, sendo elas:
a) A empresa deve realizar mais pesquisas, em complemento a este diagnóstico, 
envolvendo clientes, fornecedores e mercados.
b) Aprofundar o estudo do mercado de pneus de carga em busca de novas soluções 
com inovações de produtos e serviços relacionados, possibilitando, com isso, maior 
participação na indústria.
c) Criar o hábito de divulgar suas decisões e objetivos, para que todos os envolvidos 
possam colaborar de alguma forma para a implementação da estratégia. Essa ação, além 
de beneficiar a imagem da empresa, irá facilitar a comunicação organizacional.
6 COnSIdERaçõES FInaIS
Com a evolução do mercado e as mudanças que ocorrem constantemente, sejam elas 
sociais, econômicas, políticas ou tecnológicas, estabelecer estratégias torna-se essencial 
para aumentar a competitividade da organização e possibilitar o direcionamento da 
empresa para um cenário favorável.
Devido a esses fatos, surgiu o interesse no desenvolvimento de um diagnóstico 
estratégico no negócio de pneus de carga para empresa Cantu, tendo em vista que o 
diagnóstico estratégico contribui para a elaboração de uma boa estratégia competitiva 
da organização, tendo como base a identificação das forças, das fragilidades, das ameaças 
e das oportunidades, bem como da análise do cenário e da indústria.
Para alcançar os resultados da pesquisa, foi necessária a realização de estudos 
que envolvem como principais temas a administração estratégica, o planejamento 
estratégico, a análise de cenários e a análise SWOT. O referencial teórico dessa pesquisa 
foi estruturado por autores conceituados que contribuíram para a execução do estudo e 
no desempenho das análises de resultados.
Nos resultados do estudo puderam-se identificar as forças, as fragilidades, a 
oportunidades e as ameaças, e delinear ações para a empresa melhorar sua competitividade 
e direcionamento do negócio. Ao final desse trabalho, pôde-se verificar a importância 
desse tipo de estudo para o desenvolvimento da empresa, pois muitas vezes se 
desconhecem as melhorias que podem ser realizadas para maximizar as oportunidades 
e minimizar as ameaças. 
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